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Λεωνίδας Μαρούδας*, Ολίβια Κυριακίδου 
Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΝΕΑΣ ΔΗΜΟΣΙΑΣ 
ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΣΤΑ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑ: 
ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΓΡΑΦΕΙΟΚΡΑΤΙΑ 
ΠΡΟΣ ΝΕΕΣ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΕΣ ΜΟΡΦΕΣ 
ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
Αποτελεί πλέον κοινή παραδοχή ότι οι θεσμικές αλλαγές και αναδιαρθρώσεις 
που συντελούνται στην τριτοβάθμια εκπαίδευση έχουν σημαντική επίδραση 
στους στόχους και τη λειτουργία των πανεπιστημίων καθώς και στην ακαδη­
μαϊκή εργασιακή διαδικασία. Ένας σημαντικός αριθμός ερευνών έχει μελετήσει 
με σχετική επάρκεια τις επιδράσεις των εξωγενώς επιβληθέντων αλλαγών στις 
διοικητικές πρακτικές, στη διαστρωμάτωση του ακαδημαϊκού προσωπικού και 
στην εντατικοποίηση του ελέγχου και της εργασίας των πανεπιστημιακών. 
Όμως, δεν έχουν ακόμη διερευνηθεί οι επιπτώσεις της μείωσης της κρατικής 
χρηματοδότησης και της αύξησης των εξωτερικών ελέγχων στην οργανωσιακή 
μορφή των πανεπιστημίων. Οι κύριοι στόχοι του παρόντος άρθρου είναι, αφε­
νός μεν, η κριτική διερεύνηση των μεταβολών που επέφερε στην ακαδημαϊκή 
εργασιακή διαδικασία η εξάπλωση των ιδεολογικών αρχών και των διοικητικών 
πρακτικών του νέου διευθυντισμού στην ανώτατη εκπαίδευση, αφετέρου δε, η 
ανάλυση των νέων οργανωσιακών μορφών, που αντιστοιχούν σε τρεις σχετικά 
ευδιάκριτες βασικές κατηγορίες πανεπιστημιακών ιδρυμάτων, τα οποία έχουν 
διαφορετικούς συντονιστικούς μηχανισμούς, καθώς και διαφορετικούς εκπαι­
δευτικούς και ερευνητικούς προσανατολισμούς. 
* Αναπληρωτής Καθηγητής, Τμήμα Διοίκησης Επιχειρήσεων, Πανεπιστήμιο Αιγαίου. 
**Επίκουρη Καθηγήτρια, Τμήμα Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων, Οικονομικό 
Πανεπιστήμιο Αθηνών. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
Η σταδιακή εξάπλωση των ιδεολογικών αρχών και των διοικητικών 
πρακτικών του νέου διευθυντισμοΰ στη δημόσια τριτοβάθμια εκπαίδευ­
ση βασίστηκε σε μια σειρά εξωτερικών ελέγχων που επιβλήθηκαν στα 
πανεπιστήμια και στην ακαδημαϊκή κοινότητα, κυρίως υπό την μορφή 
εκπαιδευτικών μεταρρυθμίσεων και νομοθετικών παρεμβάσεων, οι 
οποίες έθεσαν σε λειτουργία ένα ευρΰ φάσμα διαδικασιών, που είχε ως 
συνέπειες την εμπορευματοποίηση και την «McDonaldization» της ανώ­
τατης εκπαίδευσης. Η ανάλυση των οργανωσιακών αλλαγών που επι­
βλήθηκαν στα πανεπιστήμια από έναν εξωτερικό συνασπισμό οικονομι­
κών, επιχειρηματικών και πολιτικών συμφερόντων μάς επιτρέπει να 
κατανοήσουμε τις μεταβολές στην εργασιακή διαδικασία των πανεπι­
στημιακών, καθώς και τον σταδιακό μετασχηματισμό των βασικών 
χαρακτηριστικών της επαγγελματικής γραφειοκρατίας, που αποτέλεσε 
-πριν την έναρξη των μεταρρυθμίσεων από την δεκαετία του 1980- την 
οργανωσιακή μορφή των πανεπιστημίων. Κατά συνέπεια, η μαζική διεύ­
ρυνση του πανεπιστημιακού τομέα με ταυτόχρονη μείωση της κρατικής 
χρηματοδότησης και η αύξηση των εξωτερικών ελέγχων συνέβαλλαν, 
αφενός, στην εντατικοποίηση της εργασίας και στον περιορισμό της 
επαγγελματικής αυτονομίας των πανεπιστημιακών, αφετέρου, στον 
μετασχηματισμό των οργανωσιακών μορφών των πανεπιστημίων. Παρά 
το γεγονός ότι η εξάπλωση της ιδεολογίας και των διοικητικών πρακτι­
κών του νέου διευθυντισμοΰ είναι σχετικά περιορισμένη στην ελληνική 
ανώτατη εκπαίδευση, εξαιτίας των διαφόρων μορφών αντίστασης που 
αναπτύχθηκαν ενάντια στην εφαρμογή τους, εντούτοις τα βασικά χαρα­
κτηριστικά των εξωγενών θεσμικών παρεμβάσεων είναι εμφανή και 
στην ελληνική περίπτωση, όπως: μείωση της κρατικής χρηματοδότησης 
με ταυτόχρονη σημαντικότατη αύξηση του αριθμού των φοιτητών, αύξη­
ση των μορφών συνεργασίας με τις επιχειρήσεις, εισαγωγή διδάκτρων 
σε ορισμένα μεταπτυχιακά προγράμματα, θεσμοθέτηση μηχανισμών 
εσωτερικής και εξωτερικής αξιολόγησης και, τέλος, επέκταση των μορ­
φών ευέλικτης απασχόλησης στα πανεπιστήμια. 
Το άρθρο περιλαμβάνει τρεις ενότητες. Στην πρώτη ενότητα περιγρά­
φονται οι ιδεολογικές αρχές και οι διοικητικές πρακτικές του νέου διευ­
θυντισμοΰ, καθώς και οι θεσμικές παρεμβάσεις που προώθησε ο εξωτε­
ρικός συνασπισμός οικονομικών, επιχειρηματικών και πολιτικών συμφε­
ρόντων, με στόχο την αλλαγή των οργανωσιακών χαρακτηριστικών και 
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του προσανατολισμού των πανεπιστημίων. Στη δεύτερη ενότητα αναλύο­
νται, αφενός, τα βασικά χαρακτηριστικά της επαγγελματικής γραφειο­
κρατίας που αποτέλεσε την οργανωσιακή μορφή των πανεπιστημίων, στα 
πλαίσια της οποίας επιτυγχανόταν μια ισορροπία μεταξύ διευθυντικού 
ελέγχου και επαγγελματικής αυτονομίας, αφετέρου, η διαδικασία εμφά­
νισης νέων οργανωσιακών μορφών και συντονιστικών μηχανισμών σε 
διαφορετικές κατηγορίες πανεπιστημίων, που προέκυψαν από την εμπο­
ρευματοποίηση της εκπαιδευτικής και ερευνητικής διαδικασίας, τη διά­
βρωση της επαγγελματικής αυτονομίας των πανεπιστημιακών και τον 
περιορισμό των συλλογικών διαδικασιών λήψης των αποφάσεων. Τέλος, 
στην τρίτη ενότητα παρουσιάζονται οι συνέπειες από τη διαδικασία υλο­
ποίησης των οργανωσιακών αλλαγών στα πανεπιστήμια, όπως η ενίσχυ­
ση της στρατηγικής κορυφής, η αύξηση του συγκεντρωτισμού, η εντατι­
κοποίηση της εργασίας, καθώς και η έντονη διαστρωμάτωση του ακαδη­
μαϊκού ανθρώπινου δυναμικού. Επίσης, αναλύονται οι διαφοροποιήσεις 
στο βαθμό αποδοχής των οργανωσιακών αλλαγών. 
1. ΟΙ ΕΚΠΑΙΔΕΥΤΙΚΕΣ ΜΕΤΑΡΡΥΘΜΙΣΕΙΣ ΣΤΗΝ ΕΠΟΧΗ 
ΤΟΥ ΝΕΟΥ ΔΙΕΥΘΥΝΤΙΣΜΟΥ 
1.1. Λόγος και πρακτικές τον νέον διενθνντισμού 
Οι ευρύτατες θεσμικές αλλαγές και αναδιαρθρώσεις που συντελούνται 
στο δημόσιο τομέα των ευρωπαϊκών κρατών κατά την τελευταία εικοσα­
ετία έχουν ως κοινό χαρακτηριστικό τους την ιδεολογική παραδοχή ότι 
η εφαρμογή πρακτικών και μεθόδων που έχουν αναπτυχθεί στον ιδιωτι­
κό τομέα σε συνδυασμό με τη λειτουργία εξωτερικών ελεγκτικών μηχα­
νισμών, θα βελτιώσει την αποδοτικότητα και την ποιότητα των δημόσιων 
υπηρεσιών. Αυτή η απόπειρα μετασχηματισμού των οργανωτικών 
δομών, των τρόπων χρηματοδότησης και της κουλτούρας των εργαζομέ­
νων του δημόσιου τομέα συνήθως αποκαλείται «Νέα Δημόσια Διοίκη­
ση» ή «Νέος Διευθυντισμός» (Clarke, Newman, 1997* Exworthy, 
Haiford, 1999· Hood et al. 1999). 
Συμφωνά με αρκετούς ερευνητές (βλ. ενδεικτικά, Clarke, Newman, 
1997* Deem, 2004), η «Νέα Δημόσια Διοίκηση» ή «Νέος Διευθυντισμός», 
δεν είναι τίποτε περισσότερο από ένα σύνολο ιδεολογικών αρχών, στις 
οποίες βασικό πυρήνα συνιστά η παραδοχή ότι ο «εκσυγχρονισμός» των 
δημόσιων υπηρεσιών, όπως η υγεία και η εκπαίδευση, μπορεί να επιτευ­
χθεί μόνο με τη χρησιμοποίηση οργανωσιακών μεθόδων, πρακτικών και 
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εταιρικών αξιών που εφαρμόζονται στις ιδιωτικές επιχειρήσεις, καθώς 
και στην υπαγωγή των δημόσιων οργανισμών στις δυνάμεις της αγοράς. 
Η εξασφάλιση της συνεχούς λογοδοσίας διαμέσου αυστηρών εξωτερικών 
ελέγχων για βραχυπρόθεσμα, προκαθορισμένα και ευκόλως μετρήσιμα 
αποτελέσματα, η αύξηση της επίβλεψης και των μηχανισμών συμμόρφω­
σης στο εσωτερικό των οργανώσεων και η αλλαγή κουλτούρας των εργα­
ζόμενων του δημόσιου τομέα, αποτελούν το βασικό τρίπτυχο των αλλα­
γών που προωθούνται από τον «Νέο Διευθυντισμό». 
Η εφαρμογή του «Νέου Διευθυντισμοΰ» στο δημόσιο τομέα βασίστη­
κε αρχικά στην περικοπή των δημόσιων δαπανών, στην αύξηση των μορ­
φών συνεργασίας με τις επιχειρήσεις του ιδιωτικού τομέα, στην εξωτε­
ρίκευση ορισμένων δραστηριοτήτων (για παράδειγμα υπηρεσίες σίτι­
σης, καθαρισμού και φύλαξης κτιριακών εγκαταστάσεων, πληροφορι­
κής υποστήριξης), καθώς και στην απόπειρα αλλαγής των αξιών και της 
νοοτροπίας των εργαζομένων του. Η πειθάρχηση του ανθρώπινου δυνα­
μικού των δημόσιων οργανισμών στις δυνάμεις της αγοράς και στα 
εργασιακά πρότυπα του ιδιωτικού τομέα επιχειρήθηκε μέσω της υιοθέ­
τησης μιας σειράς διοικητικών πρακτικών (κέντρα κόστους, υλοποίηση 
στόχων με κριτήρια ανταποδοτικότητας, αποτελεσματικότητας και υπεύ­
θυνης διαχείρισης των πόρων, διαχείριση της αποδοτικότητας στη βάση 
εκπλήρωσης συγκεκριμένων δεικτών), που συνοδεύτηκαν από ένα ευρΰ 
φάσμα ιδεολογικών μηχανισμών, καθώς και από σύμβολα και ιεροτελε­
στίες της σύγχρονης εταιρικής κουλτούρας. Η επέλαση του «Νέου Διευ­
θυντισμοΰ» στο δημόσιο τομέα δεν συνάντησε κάποιας μορφής ουσια­
στική και μακρόχρονη συλλογική αντίσταση εκ μέρους των εργαζομέ­
νων, παρά τις επιμέρους εξαιρέσεις, καθώς το έδαφος είχε προετοιμα­
στεί από μια σειρά κοινωνικές διεργασίες, που έχουν καταστήσει τον 
κομφορμισμό, τη συμμόρφωση, την ιδιώτευση, τη στειρότητα και την κοι­
νοτυπία, βασικά χαρακτηριστικά της σύγχρονης κοινωνικής ζωής (βλ. 
αναλυτικότερα, Castoriadis, 1996). 
Παρά τις εθνικές ιδιαιτερότητες στην εφαρμογή της «Νέας Δημό­
σιας Διοίκησης» στις διάφορες χώρες του ΟΟΣΑ, είναι ευδιάκριτο από 
τα τέλη της δεκαετίας του 1970 ένα «κίνημα διοικητικής μεταρρύθμισης 
στις δημόσιες υπηρεσίες» (Hood et al., 1999, σ. 189-190* βλ. επίσης, 
Exworthy, Haiford, 1999), που είχε ως συνέπεια τη δημιουργία ενός 
«διευθυντικοΰ-διαχειριστικοΰ κράτους», σε αντίθεση με εναλλακτικές 
μορφές οργανωσιακών προτύπων επαγγελματικής γραφειοκρατίας 
(Clarke, Newman, 1997). Στα πανεπιστήμια ο νέος διευθυντισμός εκδη­
λώθηκε μέσω της εφαρμογής μιας σειράς θεσμικών αλλαγών και ανα-
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διαρθρώσεων, που συμβάλλουν στην εμπορευματοποίηση της τριτοβάθ­
μιας εκπαίδευσης, στον μετασχηματισμό των οργανωτικών δομών των 
πανεπιστημίων, καθώς και στην αλλαγή της εργασιακής διαδικασίας των 
πανεπιστημιακών (Miller, 1995* Parker, Jary, 1995* Prichard, Willmott, 
1997* Deem, 2004* Ogbonna, Harris, 2004). Οι εκπαιδευτικές μεταρρυθ­
μίσεις συντελούνται λοιπόν στο πλαίσιο ευρύτερων κοινωνικοοικονομι­
κών αλλαγών που στοχεύουν να θέσουν τις οργανώσεις του δημόσιου 
τομέα στην «πειθαρχία της αγοράς». 
Βεβαίως, επειδή δεν ήταν εφικτό να επιβληθεί άμεσα η «πειθαρχία 
της αγοράς», εφαρμόσθηκε μια προσομοίωση της, αρχικά μέσω της 
κατανομής των κρατικών πόρων στη βάση εξωγενώς επιβληθέντων κρι­
τηρίων αποδοτικότητας, που υποτίθεται ότι εκτιμούν κατά αντικειμενι­
κό τρόπο την ποιότητα της ερευνητικής και διδακτικής δραστηριότητας, 
υποχρεώνοντας τα πανεπιστήμια (και τα τμήματα στο εσωτερικό τους) 
να συμμετέχουν στον ολοένα αυξανόμενο ανταγωνισμό για μια καλύτε­
ρη θέση στους πίνακες κατάταξης, που να τους εξασφαλίζει περισσότε­
ρους υλικούς και συμβολικούς πόρους. Όπως εύστοχα επισημαίνουν οι 
Slaughter και Leslie (1997, σ. 11): «οι αγοραίες συμπεριφορές αναφέ­
ρονται στον ανταγωνισμό μεταξύ των ιδρυμάτων και των πανεπιστη­
μιακών για χρήματα, είτε αυτά προέρχονται από εξωτερικές δωρεές 
και συμβόλαια, κληροδοτήματα, συνεργασίες των πανεπιστημίων με 
επιχειρήσεις, θεσμικές επενδύσεις σε spinoff εταιρείες καθηγητών, είτε 
από δίδακτρα. Αυτό που κάνει αυτές τις δραστηριότητες αγοραίες είναι 
ότι συνεπάγονται ανταγωνισμό για την εξασφάλιση κονδυλίων από 
εξωτερικούς χρηματοδότες». 
Η σταδιακή εξάπλωση των ιδεολογικών μηχανισμών και των διοικη­
τικών πρακτικών του νέου διευθυντισμοΰ στη δημόσια τριτοβάθμια 
εκπαίδευση βασίστηκε σε μια σειρά εξωτερικών ελέγχων που επιβλήθη­
καν στα πανεπιστήμια και στην ακαδημαϊκή κοινότητα, κυρίως υπό την 
μορφή εκπαιδευτικών μεταρρυθμίσεων και νομοθετικών παρεμβάσεων, 
οι οποίες έθεσαν σε λειτουργία ένα ευρΰ φάσμα διαδικασιών που δια­
μορφώνουν ένα νέο οργανωσιακό πρότυπο,1 το οποίο ποικιλοτρόπως 
αναφέρεται ως «αγοραιοποίηση» των πανεπιστημίων (Shore, Selwyn, 
1. Τα βρετανικά πανεπιστήμια αποτελούν την πιο χαρακτηριστική περίπτωση αυτοΰ του 
νέου οργανωσιακοΰ IÎQOXVIÎOV που τείνει να επιβληθεί με διαφορετικούς ρυθμούς στον 
ευρωπαϊκό χώρο της ανώτατης εκπαίδευσης (βλ ενδεικτικά, Halsey, 1992· Enders, 2001* 
Meyer, 2002· Deem, 2004). 
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1998), «εμπορευματοποίηση» της πανεπιστημιακής εκπαίδευσης (Will-
mott, 1995), «ακαδημαϊκός καπιταλισμός» (Slaughter, Leslie, 1997), 
καθώς και ως «McDonaldization» της ανώτατης εκπαίδευσης (Parker, 
Jary, 1995· Prichard, Willmott, 1997). 
1.2. Η επιβολή των εξωτερικών ελέγχων 
Βέβαια, το εΰρος και η δυναμική των εξωτερικών θεσμικών παρεμβάσε­
ων και ελέγχων στα πανεπιστήμια διαφοροποιούνται ανάλογα με το 
βαθμό οικονομικής ανάπτυξης, τις ιδιομορφίες των εθνικών συστημάτων 
τριτοβάθμιας εκπαίδευσης και τους κοινωνικούς συσχετισμούς στο εσω­
τερικό των διαφόρων ανεπτυγμένων κρατών.2 Όμως, είναι σαφές ότι ορι­
σμένα βασικά χαρακτηριστικά τους τείνουν να εμφανίζουν έναν σημα­
ντικό βαθμό ομοιομορφίας, ο οποίος απορρέει από το γεγονός ότι οι 
εκπαιδευτικές μεταρρυθμίσεις που συντελούνται στα κράτη-μέλη της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης αντιστοιχούν στις αλλαγές που έχουν επιφέρει η 
παγκοσμιοποίηση, η μείωση του ρόλου του δημόσιου τομέα, η εφαρμογή 
μετα-φορντιστικών συστημάτων παραγωγής, οι νέες τεχνολογίες διαχεί­
ρισης της γνώσης και η με κάθε τρόπο αναζήτηση αύξησης της αποδοτι­
κότητας (Maroudas, Kyriakidou, 2005). Πιο συγκεκριμένα τα βασικά 
χαρακτηριστικά των εξωγενών θεσμικών παρεμβάσεων στον ευρωπαϊκό 
και στον ελληνικό χώρο της τριτοβάθμιας εκπαίδευσης είναι συνοπτικά 
τα ακόλουθα: 
• Η μαζική διεύρυνση του πανεπιστημιακού τομέα, τόσο ως προς τον 
αριθμό των φοιτητών όσο και ως προς τον αριθμό των ανώτατων ιδρυ­
μάτων, με τη δημιουργία των νέων πανεπιστημίων και την ανωτατο-
ποίηση των ιδρυμάτων τεχνολογικής εκπαίδευσης (Parker, Jary, 1995* 
Prichard, Willmott, 1997· Clark, 1998· Deem, 2004), ολοκλήρωσε τη 
σταδιακή μετάβαση από ένα σχετικά ελιτίστικο σε ένα μαζικό σύστη­
μα τριτοβάθμιας εκπαίδευσης, του οποίου ο βασικός στόχος είναι η 
ρύθμιση της εκπαιδευτικής διαδικασίας από τις ανάγκες της αγοράς 
2. Για μια απόπειρα ερμηνείας των θεσμικών αλλαγών σε σχέση, αφενός, με την αποτυ­
χία του παραγωγικού συστήματος να εκμεταλλευτεί επαρκώς τις συσσωρευμένες επιστημο­
νικές ανακαλύψεις προς όφελος της κερδοφορίας των επιχειρήσεων, που συνιστά την κΰρια 
αίτια της τάσης «επαναξιοποίησης» του δημόσιου πανεπιστήμιου στην κατεύθυνση της 
εφαρμοσμένης έρευνας, αφετέρου, με τις μεταβολές στην παραγωγική διαδικασία προς πιο 
«διανοητικά» φορτισμένες θέσεις εργασίας (εργάτες γνώσης), που επιβάλλει τη διεύρυνση 
της πανεπιστημιακής εκπαίδευσης και την «αναβάθμιση» της κατάρτισης σε πανεπιστημια­
κό επίπεδο, βλ. αναλυτικότερα, Οικονομάκης Γ., Λ. Μαροΰδας και Ο. Κυριακιδου, 2006. 
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και η απασχολησιμότητα των αποφοίτων. Στην ελληνική τριτοβάθμια 
εκπαίδευση ο αριθμός των φοιτητών διπλασιάστηκε μεταξύ των ετών 
1975 και 1994, ενώ διπλασιάστηκε ξανά μεταξύ των ετών 1994 και 
2004. Επίσης, εντυπωσιακή ήταν η αύξηση του αριθμού των μεταπτυ­
χιακών φοιτητών: ενώ το 1994 παρακολουθούσαν μεταπτυχιακά προ­
γράμματα στα ΑΕΙ περίπου 4.500 πτυχιούχοι, ο αριθμός τους αυξάνε­
ται σε 12.000 το 1997, σε 20.422 το 2000, σε 50007 το 2003 και σε 68.597 
την ακαδημαϊκή χρονιά 2006-2007 {Κυριακάτικη Ελευθεροτυπία, 
06.05.2007). Θα πρέπει να επισημανθεί ότι η «μαζικοποίηση» της ανώ­
τατης εκπαίδευσης δεν πρέπει να συγχέεται με τον εκδημοκρατισμό 
της, καθώς δεν εξασφαλίσθηκε η ισότητα των ευκαιριών πρόσβασης 
στο πανεπιστήμιο, ιδιαίτερα στα τμήματα που χορηγούν πτυχία υψη­
λού κοινωνικού κύρους (βλ. αναλυτικότερα, Michea, 1999). 
• Η μείωση του κόστους χρηματοδότησης ανά φοιτητή (που αντιστοιχεί 
και σε αύξηση του αριθμού των φοιτητών ανά διδάσκοντα3) αύξησε 
τον ανταγωνισμό για την εξεύρεση πρόσθετων χρηματικών πόρων 
τόσο μεταξύ των πανεπιστημίων όσο και στο εσωτερικό τους. Συμ­
φωνά με την Deem, 2004, σ. 109: «Τα βρετανικά πανεπιστήμια αντι­
μετώπισαν σημαντικές περικοπές στη δημόσια χρηματοδότηση ανά 
φοιτητή (για παράδειγμα μια μείωση κατά 36% της επιδότησης ανά 
φοιτητή από το 1989 ως το 1997) και αυξημένες αποκλίσεις χρηματο­
δότησης σε βάρος των σχολών Καλών Τεχνών, καθώς και των ανθρω­
πιστικών και κοινωνικών σπουδών και προς όφελος της διδασκαλίας 
αντικειμένων θετικής και τεχνολογικής κατεύθυνσης». Όσον αφορά 
την ελληνική περίπτωση, η χώρα μας κατείχε το 2000 την τελευταία 
θέση μεταξύ των χωρών της ΕΕ των 15, σχετικά με τις δαπάνες για 
την τριτοβάθμια εκπαίδευση. Ειδικότερα, η Ελλάδα δαπανούσε το 
40,7% του μέσου όρου της ΕΕ ανά φοιτητή, ενώ η προτελευταία, η 
Ισπανία το 69,4% (Κατσίκας και Σωτήρης, 2003, σ. 91. Βλ., επίσης, 
Καζάκος, 2006). Ταυτόχρονα η μείωση του κόστους χρηματοδότησης 
ανά φοιτητή αποτέλεσε το κΰριο μέσο ενίσχυσης των κάθετων δίαυ­
λων εξουσίας και επικοινωνίας, μέσω αυστηρών ελέγχων των ροών 
χρηματοδότησης (Clarke, Newman, 1997, σ. 29). 
• Η διεύρυνση των μορφών συνεργασίας με τις επιχειρήσεις και η ανά­
ληψη επιχειρηματικών δραστηριοτήτων από τα ίδια τα πανεπιστήμια 
3. Στην περίπτωση της Μεγάλης Βρετανίας το ποσοστό των σπουδαστών ως προς το 
διδακτικό προσωπικό αυξήθηκε από 9:1 το 1980 σε 17:1 το 2000 (Bryson, 2004). 
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(Soley, 1995* Slaughter, Leslie, 1997), οΰτως ώστε να μπορέσουν να 
αναπαραγάγουν σχετικά απρόσκοπτα τις βασικές ερευνητικές και 
εκπαιδευτικές τους δραστηριότητες (Clark, 1998* Μαυρουδέας, 2005), 
οδήγησε στη διαμόρφωση ενός «επιχειρηματικού κλίματος» και στην 
υιοθέτηση «αγοραίων συμπεριφορών», που τείνουν να μετασχηματί­
σουν τις αξίες, τις πεποιθήσεις και τις νοοτροπίες των πανεπιστημια­
κών (Henkel, 2000* Stiles, 2004* Ylijoki, 2005). Ταυτόχρονα, επέτρε­
ψε την ανάδυση μιας νέας ακαδημαϊκής ταυτότητας, αυτής των 
«πανεπιστημιακών-μάνατζερς» (Deem, 2003* Henkel, 2000), οι οποί­
οι αποτέλεσαν τους κυρίους φορείς υλοποίησης των εξωγενώς επι­
βληθέντων οργανωσιακών αλλαγών. 
• Η θεσμοθέτηση ενός ευρέως φάσματος μέσων ελέγχου και πειθάρ­
χησης, όπως η εξωτερική αξιολόγηση της έρευνας, οι έλεγχοι πιστο­
ποίησης της ποιότητας της διδασκαλίας και οι πίνακες κατάταξης των 
πανεπιστημίων, κατέστησε εφικτή την ταυτόχρονη υλοποίηση τριών 
επιμέρους στόχων: την κατανομή των περιορισμένων δημόσιων χρη­
ματοδοτικών πόρων στη βάση ποσοτικών κριτηρίων, την «κωδικοποί­
ηση» της εργασιακής διαδικασίας των πανεπιστημιακών, οΰτως ώστε 
να μπορεί να υπαχθεί σε αυστηρότερο εσωτερικό και εξωτερικό 
έλεγχο, μέσω της χρησιμοποίησης συγκρίσιμων δεικτών μέτρησης της 
αποδοτικότητας και τέλος την εμψύχωση των «πελατών» των πανεπι­
στημίων, κυρίως των φοιτητών. Όσον αφορά την εξαιρετικά περιορι­
σμένη εφαρμογή της εξωτερικής αξιολόγησης στα ελληνικά πανεπι­
στήμια, θα πρέπει να επισημανθεί ότι οφείλεται στις μαζικές κινητο­
ποιήσεις των φοιτητών και ενός τμήματος του ακαδημαϊκού προσω­
πικού, που εκδηλώθηκαν κατά την περίοδο 2006-2007 ενάντια στις 
εκπαιδευτικές μεταρρυθμίσεις. 
Η εφαρμογή των ανωτέρω εξωγενών θεσμικών παρεμβάσεων είχε 
ως αποτέλεσμα την εξάπλωση των ιδεολογικών αρχών και των διοικητι­
κών πρακτικών της «Νέας Δημόσιας Διοίκησης» στον ευρωπαϊκό 
(καθώς και σε μικρότερο βαθμό και στον ελληνικό) χώρο της ανώτατης 
εκπαίδευσης, η οποία, παρά την περί του αντιθέτου ρητορική, δεν έχει 
συμβάλει οΰτε στην αναβάθμιση της εργασιακής διαδικασίας των πανε­
πιστημιακών, οΰτε στην βελτίωση της ποιότητας των παρεχόμενων υπη­
ρεσιών. 
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2. Η ΚΑΤΑΡΡΕΥΣΗ ΤΟΥ «ΦΙΛΝΤΙΣΕΝΙΟΥ ΠΥΡΓΟΥ» 
2.1. Η επαγγελματική γραφειοκρατία ως οργανωσιακή μορφή των πανε­
πιστήμιων 
Κατά την διάρκεια της προηγουμένης περιόδου, ιδιαίτερα στις δεκαε­
τίες του 1960 και του 1970, τα πανεπιστήμια διέθεταν σημαντική αυτο­
νομία, ήταν συλλογικά αυτοδιοικούμενοι θεσμοί και οι ρόλοι διοίκησης 
και συντονισμού αναλαμβάνονταν σε προσωρινή βάση από τους πανεπι­
στημιακούς. Η ακαδημαϊκή πνευματική εργασία δεν ήταν εξαρτημένη 
ουσιαστικά από εξωγενείς ρυθμίσεις, αλλά ελεγχόταν εσωτερικά από 
τους ίδιους τους πανεπιστημιακούς. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρουν 
οι J. Barry, J. Chandler και Η. Clark (2001): «Ιστορικά, τα πανεπιστήμια 
θεωρήθηκαν αξιοκρατικοί θεσμοί και κατέλαβαν μία σημαντική θέση 
στο κοινωνικό φαντασιακό, ως Φιλντισένιοι Πύργοι όπου οι επιστήμο­
νες είχαν την ελευθερία να αναζητούν τη γνώση με συστηματικό και κρι­
τικό πνεύμα, απολαμβάνοντας την ανεξαρτησία μέσων και σκέψης που 
πηγάζει από την οικονομική αυτονομία και την πνευματική ελευθερία». 
Η διαδικασία λήψης αποφάσεων πραγματοποιούνταν σε συλλογικά 
όργανα, όπου συμμετείχαν όλοι ισότιμα, ενώ οι επικεφαλής ήταν εκλεγ­
μένοι και θεωρούσαν τους εαυτούς τους ως ακαδημαϊκούς ηγέτες και όχι 
ως διοικητικά στελέχη. Κατά συνέπεια, η οργανωσιακή μορφή των πανε­
πιστήμιων ήταν η επαγγελματική γραφειοκρατία, η οποία συμφωνά με τον 
Mintzberg, 1983a, σ. 197: «...είναι μία ιδιαίτερα δημοκρατική δομή, του­
λάχιστον για τους επαγγελματίες του λειτουργικού πυρήνα». Ο Mintzberg 
(1983a, σ. 197), επίσης επισημαίνει ότι: «Πράγματι, οι επαγγελματίες όχι 
μόνο δεν περιορίζονται στον έλεγχο της δουλειάς τους, αλλά επίσης επι­
διώκουν τον συλλογικό έλεγχο των διοικητικών αποφάσεων που τους επη­
ρεάζουν, για παράδειγμα των αποφάσεων που αφορούν την πρόσληψη 
συναδέλφων, τις προαγωγές και την κατανομή των πόρων». 
Η ύπαρξη επιτροπών, σε συνδυασμό με άτυπες λειτουργίες επικοι­
νωνίας και συμβουλευτικών υπηρεσιών, επέτρεπε μια ισορροπία (δια­
πραγματεύσιμη σε συνεχή βάση) μεταξύ διευθυντικού ελέγχου και 
επαγγελματικής αυτονομίας, με την ύπαρξη ελάχιστων γραφειοκρατι­
κών διαδικασιών και κανόνων. Η κατανομή των καθηκόντων των πανε­
πιστημιακών (διδασκαλία και διοικητικό έργο) στο εσωτερικό των τμη­
μάτων, διενεργούνταν λοιπόν στη βάση μιας συλλογικής διαδικασίας 
λήψης αποφάσεων, στην οποία σημαντικό ρόλο διεδραμάτιζαν οι συνή­
θειες και οι παραδόσεις κάθε συγκεκριμένου τμήματος. Η συμμόρφωση 
ενός πανεπιστημιακού, ο οποίος δεν ανταποκρινόταν με επάρκεια στα 
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καθήκοντα που του είχε αναθέσει το τμήμα, βασιζόταν κυρίως στην εξά­
σκηση άτυπων και ηθικών πιέσεων καθώς και στην ανάθεση επιπλέον 
διοικητικών ή διδακτικών καθηκόντων (ως μορφή πειθαρχικού ελέγ­
χου), εκ μέρους του προέδρου του τμήματος. 
Όσον αφορά την έρευνα, αυτή θεωρούνταν κυρίως ατομική παρά 
συλλογική δραστηριότητα, κυρίως στις κοινωνικές επιστήμες και γενι­
κότερα όπου η έρευνα δεν απαιτούσε εργαστηριακή υποδομή, που 
απευθυνόταν βασικά στην ακαδημαϊκή κοινότητα. Ιδιαίτερα στις κοινω­
νικές επιστήμες, ο χρόνος, ο τόπος και ο τρόπος διεξαγωγής της ερευ­
νητικής δραστηριότητας του κάθε πανεπιστημιακού ήταν στην πλήρη 
διακριτική του ευχέρεια, ενώ δεν υπήρχε μια σαφής συσχέτιση μεταξύ 
της «ποσότητας» και της «ποιότητας» του ερευνητικού έργου. Δεδομέ­
νης λοιπόν της φΰσης των καθηκόντων του πανεπιστημιακού (έρευνα, 
διδασκαλία, διοίκηση), η ακαδημαϊκή «νομιμοφροσύνη» έτεινε να προ­
σανατολισθεί στη βασική ακαδημαϊκή μονάδα ή στον επιστημονικό 
κλάδο και όχι στα συμφέροντα του πανεπιστημίου ως συνόλου. Συνή­
θως, το παραδοσιακό μοντέλο του πανεπιστημίου παρουσιαζόταν ως μία 
αυτόνομη και ανεξάρτητη συντεχνία των καθηγητών-ερευνητών, που 
ασχολούνται με την «αφιλοκερδή» και συχνά αμερόληπτη αναζήτηση 
της αλήθειας (Kogan, 1988). 
Η επαγγελματική γραφειοκρατία που όπως αναφέραμε αποτέλεσε 
την οργανωσιακή μορφή των δημόσιων πανεπιστημίων, εμφανίζει τα 
κατωτέρω κΰρια χαρακτηριστικά: είναι μία πολΰ αποκεντρωμένη δομή, 
τόσο στις κάθετες όσο και στις οριζόντιες διαστάσεις της· αυτός εκ των 
επαγγελματιών που διοικεί, διατηρεί την εξουσία του μόνο εφόσον οι 
υπόλοιποι επαγγελματίες θεωρούν ότι εξυπηρετεί αποτελεσματικά τα 
συμφέροντα τους· η αυτονομία επιτρέπει στους επαγγελματίες να τελειο­
ποιήσουν τις ικανότητες τους, ελεύθεροι από παρεμβάσεις (Mintzberg, 
1983a, σ. 189-213). Τα χαρακτηριστικά αυτά, σε συνδυασμό με τη μονι­
μότητα της απασχόλησης και τους σχετικά ικανοποιητικούς μισθούς 
(Harvie, 2000), δημιούργησαν τους όρους αναπαραγωγής μιας οργανω-
σιακής κουλτούρας, που επέτρεπε στους πανεπιστημιακούς να επιδιώ­
κουν την ανάπτυξη του κοινωνικού και διανοητικού τους κεφαλαίου. 
Όμως, αυτή η δυνατότητα των πανεπιστημιακών να επιλέγουν τις εκπαι­
δευτικές μεθόδους μετάδοσης της γνώσης, την ερευνητική τους δραστη­
ριότητα και τα μέσα υλοποίησης της ήταν άμεσα συνυφασμένη με την 
τήρηση κανονιστικών συμπεριφορών και την προώθηση κοινών αξιών 
και στόχων. Στα πλαίσια της επαγγελματικής γραφειοκρατίας διαμορ­
φώθηκε λοιπόν μια σχετικά συνεκτική ακαδημαϊκή ταυτότητα (που 
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βεβαίως περιελάμβανε τις αντιθέσεις της), η οποία, αφενός, δεν επηρεα­
ζόταν από την ύπαρξη ισχυρών ανταγωνιστικών κοινωνικών λόγων 
(Κυριακίδου - Μαροΰδας, 2007), αφετέρου, ήταν ασύμβατη με τις ιδεο­
λογικές αρχές και τις διοικητικές πρακτικές του νέου διευθυντισμοΰ. 
Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Kennedy, 2000, σ. 284: «Οι παραδό­
σεις του πανεπιστημίου ευνοούν σημαντικά την ατομικότητα, τη δημιουρ­
γικότητα, ακόμη και την ετεροδοξία. Η ελευθερία δράσης προβάλλεται 
ως κορυφαία αξία. Η λογοδοσία θεωρείται λιγότερο σημαντική από την 
ανεξαρτησία. Η εισαγωγή κανονιστικών προτύπων, που τονίζουν τη 
σημασία της ιεραρχίας, της αφοσίωσης στην ομάδα και της πειθαρχίας 
καθίσταται δύσκολη, όχι επειδή οι παραπάνω αξίες δεν θεωρούνται 
σημαντικές, αλλά διότι οι αξίες αυτές δεν θεωρούνται ως οι πλέον σημα­
ντικές για την επιστημονική σκέψη και τη διδασκαλία. Δημιουργούν ένα 
περίεργο είδος σύγχυσης, αν όχι απόλυτης εχθρότητας. ..». Κατά συνέ­
πεια, οι πανεπιστημιακοί για να ανταποκριθούν στις νέες απαιτήσεις του 
εξωτερικού συνασπισμού οικονομικών, επιχειρηματικών και πολιτικών 
συμφερόντων, θα έπρεπε να υιοθετήσουν νέες οργανωσιακές μορφές και 
πρακτικές, καθώς και να υπερνικήσουν τα μονόπλευρα νοητικά μοντέλα 
της προηγουμένης περιόδου (Meyer, 2002). 
Δεδομένου ότι ήταν σχεδόν μηδαμινές οι πιθανότητες αποδοχής εκ 
μέρους της μεγάλης πλειονότητας των πανεπιστημιακών των οργανω-
σιακών αλλαγών που προωθούσε ως απόλυτα αναγκαίες η ρητορική 
του νέου διευθυντισμοΰ, για την προσαρμογή των πανεπιστημίων σ' 
ένα πιο διαφοροποιημένο και αβέβαιο περιβάλλον, οι αλλαγές αυτές 
επιβλήθηκαν από τον εξωτερικό συνασπισμό συμφερόντων υπό την 
μορφή εξωτερικών τεχνοκρατικών ελέγχων. Άλλωστε, όπως σαφέστα­
τα αναφέρει ο Mintzberg (1983a, σ. 212): «Οι τεχνοκρατικοί έλεγχοι 
δεν βελτιώνουν την εργασία επαγγελματικού τΰπου, οΰτε μπορούν να 
διακρίνουν την υπεύθυνη συμπεριφορά από την ανεύθυνη και περιορί­
ζουν εξίσου και τις δυο... οι τεχνοκρατικοί έλεγχοι καταφέρνουν μόνο 
να ατονήσουν την επαγγελματική συνείδηση. Επιπλέον, τα κίνητρα για 
τελειότητα και καινοτομία μπορούν να μειωθούν από τους εξωτερι­
κούς ελέγχους. Χάνοντας τον έλεγχο επί της ίδιας τους της εργασίας, 
οι επαγγελματίες γίνονται παθητικοί, όπως οι χειριστές της μηχανιστι­
κής γραφειοκρατίας». 
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2.2. Η διαδικασία μετάβασης προς νέες οργανωσιακές μορφές 
Η μείωση της κρατικής χρηματοδότησης και η αύξηση των εξωτερικών 
ελέγχων που απέβλεπαν στην προσαρμογή των πανεπιστημίων στις νέες 
απαιτήσεις του εξωτερικού συνασπισμού οικονομικών, επιχειρηματικών 
και πολιτικών συμφερόντων, είχαν ως συνέπειες την ανατροπή της ισορ­
ροπίας μεταξύ διευθυντικού ελέγχου και επαγγελματικής αυτονομίας, 
προς όφελος του πρώτου, το συγκεντρωτισμό στη διαδικασία λήψης των 
αποφάσεων και την ευρύτατη χρησιμοποίηση κανόνων και ρυθμίσεων 
που έτειναν στην τυποποίηση των εκροών, συμφωνά με τους εξωγενώς 
επιβληθέντες δείκτες αποδοτικότητας. Όπως επισημαίνει ο Mintzberg, 
(1983a, σ. 146-147): «Όσο μεγαλύτερος είναι ο εξωτερικός έλεγχος της 
οργάνωσης, τόσο πιο συγκεντρωτική και τυποποιημένη καθίσταται η 
δομή της... Η απώλεια της αυτονομίας σημαίνει όχι μόνο την εκχώρηση 
εξουσίας στον εξωτερικό ελεγκτή, αλλά επίσης σημαντικές αλλαγές στη 
δομή της ίδιας της οργάνωσης, όποιες και αν είναι οι εγγενείς ανάγκες 
της, ήτοι: συγκέντρωση μεγαλύτερης εξουσίας στη στρατηγική κορυφή 
της, αυστηρότερες διαδικασίες στη διοίκηση του προσωπικού, μεγαλύτε­
ρη τυποποίηση των εργασιακών διαδικασιών, πιο τυπική επικοινωνία, 
αύξηση της ρύθμισης στο σύστημα αναφορών, περισσότερος σχεδιασμός 
και λιγότερη προσαρμογή». 
Στα πλαίσια της αύξησης της εξουσίας του κεντρικού διοικητικού 
μηχανισμού και της ταυτόχρονης ενίσχυσης της διακριτικής ευχέρειας 
των προέδρων των τμημάτων (τουλάχιστον όσον αφορά την κατανομή 
των αποκεντρωμένων προϋπολογισμών και την αναζήτηση νέων χρημα­
τοδοτικών πόρων), οι παραδοσιακές μέθοδοι των συλλογικών διαδικα­
σιών λήψης αποφάσεων στα πλαίσια των γενικών συνελεύσεων των τμη­
μάτων, σταδιακά περιθωριοποιήθηκαν, καθώς συμφωνά με τον Meyer, 
(2002, σ. 542): «Η νεοανακαλυφθείσα ενίσχυση της κορυφής θα πρέπει 
να συνδυάζεται με την αναζωογόνηση του επιχειρηματικού πνεύματος 
της διοίκησης στο επίπεδο των τμημάτων». Άρα, η διάβρωση της επαγ­
γελματικής αυτονομίας των πανεπιστημιακών και ο περιορισμός των συλ­
λογικών διαδικασιών λήψης αποφάσεων κατέστησαν εφικτή την εγκαθί­
δρυση νέων οργανωσιακών μορφών και συντονιστικών μηχανισμών. 
Όπως προκύπτει από την προηγηθείσα ανάλυση, τα βασικά χαρα­
κτηριστικά της επαγγελματικής γραφειοκρατίας, που όπως αναφέραμε 
αποτέλεσε την οργανωσιακή μορφή των πανεπιστημίων, σταδιακά μετα­
σχηματίστηκαν με συνέπεια την ανάδυση νέων οργανωσιακών μορφών, 
οι οποίες αντιστοιχούν σε διαφορετικές κατηγορίες πανεπιστημιακών 
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ιδρυμάτων, τα οποία δραστηριοποιούνται σε εξειδικευμένα τμήματα της 
αγοράς εκπαιδευτικών υπηρεσιών. Συμφωνά με την Hanna (2001), εκτός 
από τα παραδοσιακά πανεπιστήμια, έχουν εμφανισθεί αρκετοί νέοι 
τΰποι πανεπιστημίων: κερδοσκοπικά, συνεχιζόμενης (διά βίου) εκπαί­
δευσης, ανοικτής και εξ αποστάσεως εκπαίδευσης, επιχειρηματικά 
πανεπιστήμια, στρατηγικές συμμαχίες πανεπιστημίων και βιομηχανίας, 
πανεπιστήμια παροχής πιστοποιητικών κατάρτισης, πολυεθνικού χαρα­
κτήρα πανεπιστήμια και βεβαίως, διάφοροι συνδυασμοί αυτών των 
τΰπων. Βέβαια, αυτή η κατηγοριοποίηση των πανεπιστημίων, με βάση 
την τμηματοποίηση της αγοράς εκπαιδευτικών υπηρεσιών, αδυνατεί να 
ταξινομήσει ένα παραδοσιακό πανεπιστήμιο, του οποίου ορισμένα τμή­
ματα παρέχουν και εξειδικευμένες υπηρεσίες εκπαίδευσης και κατάρτι­
σης, ενώ τα υπόλοιπα είναι προσανατολισμένα κυρίως στη διεξαγωγή 
εφαρμοσμένης έρευνας. Επίσης, η κατηγοριοποίηση των πανεπιστημίων 
με μοναδικό κριτήριο το ιδιοκτησιακό καθεστώς τους ή τους ερευνητι­
κούς προσανατολισμούς τους (βασική ή εφαρμοσμένη έρευνα), δεν 
καταφέρνει να αποτυπώσει με ικανοποιητικό τρόπο την πολυπλοκότητα 
των μορφών της σύγχρονης ανώτατης εκπαίδευσης (Shore, Selwyn, 1998* 
Henkel, 2000* Teichler, 2000). Αντίθετα, η χρησιμοποίηση κριτηρίων 
όπως: οι συντονιστικοί μηχανισμοί, ο βαθμός επαγγελματικής αυτονο­
μίας, η ένταση της διαστρωμάτωσης του ακαδημαϊκού προσωπικού, οι 
μορφές ελέγχου και επίβλεψης της ακαδημαϊκής εργασιακής διαδικα­
σίας, καθώς και ο ερευνητικός- εκπαιδευτικός προσανατολισμός των 
πανεπιστημίων, συμβάλλει στην καλύτερη κατανόηση των θεσμικών και 
οργανωσιακών αλλαγών που συντελούνται στον ευρωπαϊκό χώρο της 
ανώτατης εκπαίδευσης (Maroudas, Kyriakidou, 2005). 
Παρά τους μεθοδολογικούς κίνδυνους που ενέχει η απόπειρα κατη­
γοριοποίησης των πανεπιστημίων, ιδιαίτερα λόγω της έντονης διαφορο­
ποίησης που εμφανίζουν ακόμη τα εθνικά συστήματα της ανώτατης 
εκπαίδευσης στην Ευρωπαϊκή Ένωση,
4
 εντούτοις θεωρούμε ότι είναι 
σχετικά ευδιάκριτες (παρά τις διαφοροποιήσεις στο εσωτερικό τους) 
τρεις κυρίες κατηγορίες: 
Στην πρώτη κατηγορία ανήκουν τα πανεπιστήμια που παρέχουν υψη­
λού επιπέδου εκπαιδευτικές υπηρεσίες στην ελίτ του φοιτητικού πληθυ-
4. Ενδεικτικά αναφέρουμε ότι δεν υφίστανται σε όλες τις ευρωπαϊκές χώρες πίνακες 
κατάταξης των πανεπιστήμιων, όμως αυτό δεν αναιρεί την ύπαρξη μιας άτυπης ιεραρχικής 
κατάταξης των πανεπιστήμιων σε κάθε χώρα. 
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σμοΰ (π.χ., το «χρυσό τρίγωνο» των Πανεπιστημίων της Οξφόρδης, του 
Κέμπριτζ και του Λονδίνου, οι γαλλικές Grandes Ecoles, κ.λπ.).5 Τα 
πανεπιστήμια αυτής της κατηγορίας συνεχίζουν να έχουν ως κΰριο στόχο 
τους τη μεγιστοποίηση του ερευνητικού κύρους τους, η επίτευξη του οποί­
ου τους αποφέρει πρόσθετους χρηματοδοτικούς πόρους μέσω των διδά­
κτρων, της συμμετοχής τους σε σημαντικά ερευνητικά προγράμματα και 
της πώλησης συμβουλευτικών υπηρεσιών. Η επαγγελματική γραφειοκρα­
τία παραμένει ως οργανωσιακή μορφή αυτών των πανεπιστημίων, παρά 
τη σχετική ενίσχυση του ρόλου της στρατηγικής κορυφής. 
Η δεύτερη κατηγορία περιλαμβάνει την πλειονότητα των παραδοσια­
κών πανεπιστημίων, τα οποία θα τείνουν πλέον να παρέχουν εκπαιδευτι­
κές υπηρεσίες που να ανταποκρίνονται στις βραχυχρόνιες και μεσοπρό­
θεσμες ανάγκες της αγοράς, ενώ ταυτόχρονα θα αυξάνουν τις μορφές 
συνεργασίας τους με τις επιχειρήσεις, οΰτως ώστε να αντισταθμίσουν τις 
απώλειες χρηματοδοτικών πόρων που υπέστησαν λόγω της μείωσης της 
κρατικής χρηματοδότησης. Η εφαρμογή των διοικητικών πρακτικών και 
μεθόδων που έχουν αναπτυχθεί στον ιδιωτικό τομέα, η ενίσχυση της εξου­
σίας των μεσαίων διοικητικών στελεχών, ο περιορισμός της επαγγελματι­
κής αυτονομίας και η διαστρωμάτωση του ακαδημαϊκού προσωπικού 
τους, συνέβαλαν στο σταδιακό μετασχηματισμό της οργανωσιακής τους 
μορφής, από επαγγελματική γραφειοκρατία σε τμηματοποιημένη δομή. 
Η τρίτη κατηγορία περιλαμβάνει τα πανεπιστήμια που προσανατολί­
ζονται σχεδόν αποκλειστικά στην παροχή υπηρεσιών κατάρτισης και 
επιμόρφωσης σε μια αύξουσα ποικιλία «καταναλωτών» εκπαιδευτικών 
υπηρεσιών, που περιλαμβάνει ενήλικες, εξ αποστάσεως και «μερικής 
φοίτησης» σπουδαστές.
6
 Ο συγκεντρωτισμός στη διαδικασία λήψης των 
αποφάσεων, η αύξηση του καταμερισμού της ακαδημαϊκής εργασίας 
μεταξύ διδασκαλίας και έρευνας, προς όφελος της πρώτης, η εντατικο­
ποίηση της εργασίας και του ελέγχου, καθώς και οι ευέλικτες μορφές 
απασχόλησης (βλ. ενδεικτικά, Avis, Kendal, Parsons, 2003), αποτελούν 
5. Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Michea, 1999, σ. 38, «Στους πόλους υψηλής ποιότη­
τας, με προϋποθέσεις πρόσβασης αναγκαστικά πολΰ επιλεκτικές, πρέπει να μεταδίδονται, με 
πολΰ σοβαρό τρόπο, όχι μόνο δημιουργικές και εκλεπτυσμένες γνώσεις, αλλά επίσης ένα ελά­
χιστο επίπεδο παιδείας και κριτικού πνεύματος, χωρίς το οποίο η απόκτηση και η εμπέδωση 
αυτών των γνώσεων δεν έχει κανένα νόημα και κυρίως καμιά πραγματική χρησιμότητα». 
6. Αν και αρκετά από τα πανεπιστήμια αυτής της κατηγορίας δεν είχαν εξαρχής ως στόχο 
τους την παροχή υπηρεσιών κατάρτισης και επιμόρφωσης, εντούτοις, λόγω της περιορισμέ­
νης τους δυνατότητας να προσελκύσουν εξωτερική χρηματοδότηση για έρευνα, υποχρεώνο­
νται να ενταχθούν σε εξειδικευμένα τμήματα της αγοράς εκπαιδευτικών υπηρεσιών. 
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βασικά χαρακτηριστικά αυτής της κατηγορίας πανεπιστημίων, στα 
οποία η οργανωσιακή τους μορφή έχει πλέον μετασχηματισθεί σε μηχα­
νιστική γραφειοκρατία. 
Βεβαίως, θα πρέπει να επισημανθεί ότι αυτές οι «καθαρές» οργανω-
σιακές μορφές, οι οποίες αντιστοιχούν στις διάφορες κατηγορίες πανεπι­
στημιακών ιδρυμάτων (Πίνακας 1), συνιστούν κατά κΰριο λόγο μια θεω­
ρητική προσέγγιση των επιπτώσεων που είχαν οι εξωγενείς θεσμικές 
παρεμβάσεις και οι έλεγχοι στην οργανωσιακή μορφή και στους συντονι­
στικούς μηχανισμούς των πανεπιστημίων. Προφανώς, αυτή η θεωρητική 
προσέγγιση κατ' ανάγκη απλοποιεί την πολυμορφία των διεργασιών που 
συντελούνται στον ευρωπαϊκό χώρο της τριτοβάθμιας εκπαίδευσης, χωρίς 
όμως αυτό να σημαίνει ότι δεν σχηματοποιεί σ' έναν σχετικά ικανοποιητι­
κό βαθμό τις κυρίες τάσεις και δυναμικές που αναπτύσσονται στο εσωτε­
ρικό των πανεπιστημίων, οι οποίες συνθέτουν το πλαίσιο μιας πολύπλοκης 
μεταβατικής διαδικασίας από μία οργανωσιακή μορφή σε μία άλλη. Κατά 
τη διάρκεια αυτής της μεταβατικής διαδικασίας, είναι προφανές ότι εξαι­
τίας της μείωσης της κρατικής χρηματοδότησης και των πιεστικών εξωτε­
ρικών ελέγχων θα εμφανισθούν δομικά υβρίδια,7 τα οποία είτε θα αποτε­
λούν έναν συνδυασμό από χαρακτηριστικά από δυο ή περισσότερες μορ­
φές είτε θα περιλαμβάνουν διαφορετικές οργανωσιακές μορφές σε δια­
φορετικά τμήματα της ίδιας οργάνωσης. 
Αν και το θεωρητικό πλαίσιο του Η. Mintzberg επιτρέπει μια σχετικά 
σαφή κατηγοριοποίηση των πανεπιστημιακών ιδρυμάτων, εντούτοις, 
επειδή αναφέρεται μόνο στις επιπτώσεις των εξωγενώς επιβληθέντων 
ελέγχων στις οργανωσιακές μορφές και όχι στη διαδικασία εισαγωγής 
και εφαρμογής των θεσμικών μεταρρυθμίσεων στο εσωτερικό των οργα­
νώσεων, δεν είναι επαρκές για τη διερεύνηση των ασύμμετρων σχέσεων 
εξουσίας μεταξύ των δομημένων ομάδων συμμετεχόντων στο εσωτερικό 
του πανεπιστημίου. Κατά συνέπεια, η ανάλυση της διοίκησης των οργα-
νωσιακών αλλαγών, καθώς και της εργασιακής διαδικασίας των πανεπι­
στημιακών, θεωρούμε ότι επιτρέπει μια πληρέστερη προσέγγιση, αφενός, 
των μεταβολών που συντελούνται στα οργανωσιακά χαρακτηριστικά των 
πανεπιστημίων, αφετέρου, της ποικιλίας των μορφών αντίδρασης εκ 
μέρους των πανεπιστημιακών στις οργανωσιακές αλλαγές. 
7. Σύμφωνα με τον Mintzberg (1983a, σ. 289): «Εντούτοις, σε ορισμένες περιπτώσεις, οι 
οργανώσεις δεν έχουν επιλογή: αντιφατικοί εξωγενείς παράγοντες επί των οποίων δεν 
έχουν κανέναν έλεγχο, τις εξαναγκάζουν να υιοθετήσουν δυσλειτουργικά υβρίδια». 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 1 
Ταξινόμηση των πανεπιστημιακών ιδρυμάτων με βάση τα οργανωσιακά τους 
χαρακτηριστικά και τον ερεννητικό-εκπαιδεντικό προσανατολισμό τους 
Οργανωσιακά 
χαρακτηριστικά 
και ερευνητικός-
εκπαιδευτικός 
προσανατολισμός 
Οργανωσιακή 
μορφή 
Συντονιστικός 
μηχανισμός 
Βαθμός 
επαγγελματικής 
αυτονομίας 
Ερευνητικός 
προσανατολισμός 
Εκπαιδευτικός 
προσανατολισμός 
Δυνατότητες 
πρόσβασης 
των αποφοίτων 
στην αγορά 
εργασίας 
Ικανότητα 
απόκτησης 
οικονομικών πόρων 
και συνεργασίας 
με τις επιχειρήσεις 
Βαθμός 
διαφοροποίησης 
ακαδημαϊκού 
προσωπικού 
1η κατηγορία: 
πανεπιστήμια-
ελίτ 
Επαγγελματική 
γραφειοκρατία 
Τυποποίηση 
των εξειδικεύσεων 
Σχετικά 
υψηλός 
Βασική και 
εφαρμοσμένη 
έρευνα 
Παροχή 
υψηλού 
επίπεδου 
εκπαιδευτικών 
υπηρεσιών 
Υψηλές 
Υψηλή 
Περιορισμένος 
2η κατηγορία: 
πρώην 
παραδοσιακά 
πανεπιστήμια 
Τμηματοποιημενη 
δομή 
Τυποποίηση 
των εκροών 
στη βάση 
εξωγενών 
κριτηρίων 
Περιορισμένος 
Πρωτίστως 
εφαρμοσμένη 
και δευτερευόντως 
βασική έρευνα 
Παροχή 
υπηρεσιών 
εκπαίδευσης 
και κατάρτισης 
Μέτριες 
Μέτρια 
Μέτριος 
με αυξητική τάση 
3η κατηγορία: 
πανεπιστήμια 
παροχής 
κατάρτισης 
Μηχανιστική 
γραφειοκρατία 
Τυποποίηση 
της εργασιακής 
διαδικασίας 
Σχεδόν 
ανύπαρκτος 
Σχεδόν 
αποκλειστικά 
εφαρμοσμένη 
Αποκλειστική 
παροχή 
υπηρεσιών 
κατάρτισης 
Περιορισμένες 
(διαφοροποίηση 
ανάλογα 
με το είδος 
κατάρτισης) 
Χαμηλή 
Υψηλός 
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3. ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΛΛΑΓΩΝ ΣΤΟΝ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑΚΟ ΧΩΡΟ 
3.1. Οργανωσιακές αλλαγές και ενίσχυση των κάθετων δομών εξουσίας 
Η εφαρμογή των οργανωσιακών αλλαγών που ήταν αναγκαίες για την 
προσαρμογή των πανεπιστημίων στις επιταγές του νέου διευθυντισμοΰ, 
αποτέλεσε μια διαδικασία με στόχο το ξεπέρασμα της δομικής αδράνει­
ας και την εγκαθίδρυση ενός νέου οργανωσιακοΰ προτύπου, στην οποία 
η διαδοχή των φάσεων (ξεπάγωμα, αλλαγή, ξαναπάγωμα) απαιτεί ένα 
εύλογο χρονικό διάστημα, οΰτως ώστε να δημιουργηθούν οι κατάλληλες 
προϋποθέσεις για την ελαχιστοποίηση των διαφόρων μορφών αντίστα­
σης και των δυσχερειών στην εδραίωση των αλλαγών. Η αντίσταση στις 
οργανωσιακές αλλαγές που προσπάθησε να επιβάλει στα πανεπιστήμια 
ο εξωτερικός συνασπισμός συμφερόντων ήταν αναμενόμενη, δεδομένου 
ότι οι πανεπιστημιακοί, λόγω της ακαδημαϊκής ελευθερίας και της επαγ­
γελματικής αυτονομίας που διέθεταν, θα έτειναν να θεωρήσουν κάθε 
εξωτερικό έλεγχο ως απειλή στην ανεξαρτησία τους. Κατά συνέπεια, 
στην πρώτη φάση εισαγωγής των οργανωσιακών αλλαγών, θα έπρεπε να 
«λιώσουν οι πάγοι» της κατεστημένης κατάστασης και να αναιρεθούν 
ορισμένες ισχυρές και αυτοενισχυόμενες δυνάμεις, όπως η οργανωσιακή 
κουλτούρα και τα σταθερά επαγγελματικά κανονιστικά πρότυπα, που 
παράγουν αδράνεια ή/και αντίσταση (Lewin, 1947* Schein, 1996). 
Συμφωνά με τον Kotter (1995), μία από τις αρχικές προϋποθέσεις για 
την εισαγωγή αλλαγών σε μια οργάνωση είναι η διαμόρφωση μιας ισχυ­
ρής καθοδηγητικής συμμαχίας, κυρίως μέσω της συγκέντρωσης μιας 
ομάδας με επαρκή εξουσία και κΰρος, που να ασπάζεται την ανάγκη για 
αλλαγή και η οποία να μπορεί να προβεί στην πραγματοποίηση μιας 
ευρείας συσπείρωσης για την υποστήριξη αυτής της προσπάθειας.
8
 Η 
ενίσχυση της διαπραγματευτικής εξουσίας αυτής της καθοδηγητικής 
ομάδας των πανεπιστημιακών-μάνατζερς, οΰτως ώστε να προωθηθεί μια 
επιχειρηματική προσέγγιση στην ανώτατη εκπαίδευση, για να έχει την 
8. OL άλλες δυο αρχικές προϋποθέσεις ή φάσεις για την υλοποίηση των αλλαγών, ήτοι: 
(α) η ανάπτυξη μιας αίσθησης του επείγοντος, (β) η δημιουργία ενός ιδεατού στόχου ή ορά­
ματος που να κατευθύνει την προσπάθεια αλλαγής πραγματοποιήθηκαν, αφενός μεν, με τη 
μείωση του κόστους χρηματοδότησης ανά φοιτητή και την μετατροπή των μεθόδων κατανο­
μής των δημόσιων χρηματοδοτικών πόρων (που ταυτόχρονα έτειναν στην απαξίωση ή στη 
μείωση της ελκυστικότητας της υφιστάμενης κατάστασης), αφετέρου δε, με την κατάλληλη 
χρησιμοποίηση των μέσων επιρροής που διέθετε ο εξωτερικός συνασπισμός συμφερόντων 
(βλ. αναλυτικότερα, Mintzberg, 1983b). 
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απαιτουμένη αποτελεσματικότητα θα έπρεπε να πραγματοποιηθεί ταυ­
τόχρονα τόσο στο επίπεδο της στρατηγικής κορυφής (πρυτάνεις, κοσμή­
τορες και υψηλόβαθμα στελέχη των διοικητικών μηχανισμών), όσο και 
στο επίπεδο των μεσαίων διοικητικών στελεχών (πρόεδροι τμημάτων). 
Το κΰριο μέσο που χρησιμοποιήθηκε για την ενίσχυση της εξουσίας της 
στρατηγικής κορυφής ήταν η κατανομή των πόρων στη βάση του εσωτε­
ρικού ανταγωνισμού των τμημάτων (προφανώς σε συνδυασμό με την 
εξωτερική αξιολόγηση της έρευνας και τους ελέγχους πιστοποίησης της 
ποιότητας της διδασκαλίας), η οποία επέτρεψε στη στρατηγική κορυφή 
να επαναπροσδιορίσει ποια είδη δραστηριοτήτων θα πρέπει να είναι 
στο «εσωτερικό» ή στο «εξωτερικό» των συνόρων της οργάνωσης 
(Meyer, 2002). Όσον αφορά τους προέδρους των τμημάτων, που στις 
περισσότερες ευρωπαϊκές χώρες συνεχίζουν να εκλέγονται από τους 
συναδέλφους τους, η εξουσία τους διευρύνθηκε μέσω της αύξησης της 
διακριτικής τους ευχέρειας στις διαπραγματεύσεις με την κεντρική διοί­
κηση και της αναβάθμισης του ηγετικού τους ρόλου στην κατανομή των 
αποκεντρωμένων προϋπολογισμών, στην αναθεώρηση των προγραμμά­
των σπουδών -που είναι απαραίτητη για την προσέλκυση μιας αύξουσας 
ποικιλίας «πελατών»
9
- και τέλος στη διαδικασία πρόσληψης νέου προ­
σωρινά απασχολουμένου προσωπικού. Η αύξηση των πιέσεων στους 
προέδρους των τμημάτων, εκ μέρους τόσο της κεντρικής διοίκησης όσο 
και των συναδέλφων τους, λόγω της διπλής ιδιότητας του ρόλου τους, ως 
διοικητικού στελέχους και ως ακαδημαϊκού ηγέτη, είχε ως συνέπεια τη 
διαφοροποίηση της εφαρμογής των τεχνικών επίβλεψης και ελέγχου επί 
της εργασιακής διαδικασίας των πανεπιστημιακών, ανάλογα με το status 
του πανεπιστημίου, τον επιστημονικό κλάδο και την αναλογία μόνιμων 
και προσωρινά απασχολουμένων. Όπως επισημαίνουν οι Ogbonna, 
Harris (2004, σ. 1199): «Κατά ενδιαφέροντα τρόπο, αν και η ώθηση για 
μια τέτοια εντατικοποίηση είναι σχεδόν αποκλειστικά πολιτική μέσω 
πρωτοβουλιών κυβερνητικής προέλευσης, εντούτοις οι διοικήσεις των 
πανεπιστημίων έχουν σε μεγάλο βαθμό την επιλογή ως προς την ανά­
πτυξη συγκεκριμένων πολιτικών καθώς και ως προς την εφαρμογή τους. 
9. Στις χώρες όπου τα δίδακτρα είναι γενικευμένα, ο ανταγωνισμός για την αύξηση του 
αριθμού των φοιτητών συνιστά βασικό τμήμα του ανταγωνισμού μεταξύ των πανεπιστημια­
κών ιδρυμάτων (βλ. ενδεικτικά, Wilson, 1991* Slaughter, Leslie, 1997* Μαυρουδεας, 2005). 
Στα ελληνικά Πανεπιστήμια παρατηρείται ήδη αύξηση του ανταγωνισμού κυρίως μεταξύ 
ομοειδών μεταπτυχιακών προγραμμάτων που έχουν θεσπίσει δίδακτρα για την προσέλκυση 
φοιτητών. 
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Πράγματι, τα διοικητικά στελέχη των πανεπιστημίων έχουν επιλέξει να 
εφαρμόσουν επιθετικά κάποιες πολιτικές...». 
Παρά τις διαφοροποιήσεις που παρατηρούνται στον ευρωπαϊκό χώρο 
της ανώτατης εκπαίδευσης, όσον αφορά τη μονιμότητα της απασχόλησης 
του ακαδημαϊκού προσωπικού, εντούτοις, είναι σαφής η τάση αύξησης 
της προσωρινής και μερικής απασχόλησης, με πιο χαρακτηριστικό παρά­
δειγμα τα πανεπιστήμια του Ηνωμένου Βασιλείου, όπου συμφωνά με τις 
προβλέψεις για το 2004, λιγότεροι από το 50% των πανεπιστημιακών 
απολαμβάνουν μόνιμης απασχόλησης (AUT, 1999). Όσον αφορά την 
ελληνική περίπτωση, η μαζική διεύρυνση της ανώτατης εκπαίδευσης 
βασίσθηκε στην ταχύτατη εξάπλωση των ελαστικών μορφών απασχόλη­
σης, καθώς οι διδάσκοντες με σύμβαση ορισμένου χρόνου, συνήθως ετή­
σιας ή εξαμηνιαίας διάρκειας (με δυνατότητα ανανέωσης), αυξήθηκαν 
με ραγδαίους ρυθμούς. Συμφωνά με στοιχεία της Εθνικής Στατιστικής 
Υπηρεσίας και του Υπουργείου Εθνικής Παιδείας και Θρησκευμάτων, 
κατά τη διάρκεια της περιόδου 1998-2007, ο αριθμός των τμημάτων αυξή­
θηκε από 196 σε 258 (αύξηση κατά 62 τμήματα ή 31,6%), ο αριθμός των 
πανεπιστημιακών των διαφόρων βαθμίδων αυξήθηκε από 5.729 σε 9.268 
(αύξηση κατά 3539 μέλη, ή 61,8%), ενώ οι συμβασιούχοι αυξήθηκαν από 
912 σε 2.606 (αύξηση κατά 1.694 συμβασιούχους, ή 185,7%). Είναι προ­
φανές ότι υπάρχει πολΰ μεγάλη αναντιστοιχία ανάμεσα στην αύξηση των 
τμημάτων, των πανεπιστημιακών και των συμβασιούχων. 
Στο διάστημα 1998-2007, ενώ ο μέσος αριθμός των πανεπιστημιακών 
ανά τμήμα αυξήθηκε από 29,2 σε 35,9 μέλη, ο μέσος αριθμός των συμ­
βασιούχων ανά τμήμα υπερδιπλασιάστηκε (από 4,7 σε 10,1). Ως αποτέ­
λεσμα, το μέσο ποσοστό των πανεπιστημιακών των διαφόρων βαθμίδων 
στο σύνολο του ακαδημαϊκού προσωπικού ανά τμήμα μειώθηκε από 
86,3% σε 78,1% και, αντιστοίχως, αυξήθηκε το ποσοστό των συμβασι­
ούχων διδασκόντων από 13,7% σε 21,9%. Η αύξηση του ποσοστού των 
διδασκόντων με σύμβαση ορισμένου χρόνου στο συνολικό αριθμό των 
πανεπιστημιακών των διαφόρων βαθμίδων από 15,9% το 1998 έφτασε 
στο 28,1%, το 2007, συνοδεύτηκε από τη διεύρυνση της ένταξης διαφό­
ρων μορφών προσωρινής και άτυπης απασχόλησης (εξωτερικοί συνερ­
γάτες που αμείβονται από τα δίδακτρα των μεταπτυχιακών προγραμμά­
των, υποψήφιοι διδάκτορες, κ.λπ.) στην εκπαιδευτική και ερευνητική 
διαδικασία. 
Η επέκταση των μορφών ευέλικτης απασχόλησης στα πανεπιστήμια 
και η δημιουργία μιας μορφής δυϊσμού στην εσωτερική αγορά εργασίας, 
(μεταξύ μόνιμων-πυρήνας και συμβασιοΰχων-περιφέρεια, βλ. Κυριακί-
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δου, Μαροΰδας, 2007), όχι μόνο περιόρισε τις άμεσες αρνητικές συνέ­
πειες των οργανωσιακών αλλαγών (αύξηση του φόρτου εργασίας, 
πολύωρη παραμονή στους χώρους εργασίας, ενίσχυση των μεθόδων 
ελέγχου) στους μόνιμα απασχολουμένους (Willmott, 1995), αλλά επέ­
τρεψε, αφενός, τη χρησιμοποίηση μηχανισμών οικοδόμησης εμπιστοσύ­
νης, όπως η επαύξηση της διακριτικής ευχέρειας και η εξασφάλιση των 
προοπτικών καριέρας (Burawoy, 1985), για ένα προνομιούχο τμήμα του 
ακαδημαϊκού προσωπικού, του οποίου το εΰρος και τα χαρακτηριστικά 
διαφοροποιούνται ανάλογα με το κΰρος του ιδρύματος και τον επιστη­
μονικό κλάδο, αφετέρου, την επιβολή τεχνικών άμεσης επίβλεψης στο 
υπόλοιπο ακαδημαϊκό προσωπικό. 
Η ανάθεση ενός σημαντικού τμήματος του διδακτικού και ερευνητι­
κού έργου σε μη-μόνιμο ακαδημαϊκό προσωπικό, συνέβαλε, αφενός, 
στην εντονότερη διαστρωμάτωση του ακαδημαϊκού ανθρώπινου δυναμι­
κού, σε πολλές ξεχωριστές κατηγορίες, οι οποίες χαρακτηρίζονται από 
διαφορετικές μισθολογικές κλίμακες, συνθήκες εργασίας και προοπτικές 
καριέρας, άρα και από διαφορετικούς βαθμούς επιρροής,10 αφετέρου, 
στην αύξηση του καταμερισμού της ακαδημαϊκής εργασίας μεταξύ διδα­
σκαλίας και έρευνας. Κατά συνέπεια, η εργασιακή διαδικασία των πανε­
πιστημιακών τείνει να απομακρυνθεί από τα παλιότερα μοντέλα αυτόνο­
μης δεξιοτεχνίας και να μετασχηματισθεί σε μοντέλα που καθορίζονται 
από τις απαιτήσεις του εξωτερικού συνασπισμού συμφερόντων 
(Dearlove, 1997* Wilson, 1991). Συμφωνά με τους Parker και Jary (1995, 
σ. 321): «...βλέπουμε μία μετακίνηση από μια ελίτ εξειδίκευση που βασι­
ζόταν σε ισχυρό επαγγελματικό έλεγχο, σε μια "φορντικοΰ" τΰπου οργά­
νωση μαζικής παραγωγής...καθώς φαίνεται ότι η συγκρισιμότητα και η 
τυποποίηση (των ιδρυμάτων, των διευθυντών, των ακαδημαϊκών και των 
φοιτητών), αποτελούν πλέον βασικές αξίες και επιδιώξεις των ιδρυμάτων 
ανώτατης εκπαίδευσης». 
10. Στα ελληνικά πανεπιστήμια, παρά τις υφιστάμενες διαφοροποιήσεις, είναι εξαιρετι­
κά δυσμενείς οι συνθήκες εργασίας και οι προοπτικές καριέρας των διδασκόντων με σύμβα­
ση ορισμένου χρόνου, καθώς οι καθυστερήσεις πληρωμής των μισθών διαρκούν από τρεις 
μήνες έως δυο χρόνια, ενώ η εργασιακή ανασφάλεια είναι διάχυτη λόγω της αβεβαιότητας 
του αριθμού των πιστώσεων και της συνεχούς διαπραγμάτευσης για την κατανομή τους τόσο 
μεταξύ των πανεπιστήμιων όσο και στο εσωτερικό τους. Όταν οι πιστώσεις δεν επαρκούν 
τότε είναι αρκετά συνηθισμένη πρακτική η πρόσληψη περισσότερων του ενός συμβασιούχων 
με μια πίστωση, με συνέπεια τη μείωση των αποδοχών τους και τη μετατροπή τους σε απα­
σχολουμένους μερικής απασχόλησης (βλ. αναλυτικότερα, Νικολαΐδης, 2007). 
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Κατά συνέπεια, η εξάπλωση των ιδεολογικών αρχών και η εφαρμο­
γή των διοικητικών πρακτικών της Νέας Δημόσιας Διοίκησης αποτέλεσε 
εξ αντικειμένου -για μια σημαντική μερίδα πανεπιστημιακών, κυρίως 
των χαμηλότερων ιεραρχικά βαθμίδων- μια απόπειρα περιορισμού της 
αυτονομίας τους, εντατικοποίησης της εργασίας τους και αύξησης της 
επίβλεψης και του ελέγχου των ακαδημαϊκών δραστηριοτήτων τους.11 Η 
σταδιακή επιβολή των εξωτερικών ελέγχων και των οργανωσιακών 
αλλαγών περιόρισε τη διακριτική ευχέρεια που διέθεταν οι πανεπιστη­
μιακοί στην οργάνωση και την εκτέλεση της εργασίας τους, διέβρωσε 
την επαγγελματική αυτονομία τους και μείωσε τόσο το κοινωνικό status 
όσο και τις υλικές απολαβές του ακαδημαϊκού επαγγέλματος (Wilson, 
1991· Halsey, 1992· Miller, 1995· Willmott, 1995· Harvie, 2000). 
3.2. OL διαφοροποιήσεις στο βαθμό αποδοχής των οργανωσιακών αλλαγών 
Η εφαρμογή των εξωγενώς επιβληθέντων θεσμικών και οργανωσιακών 
αλλαγών έχει επίσης σημαντικές συνέπειες για το κΰρος και την ταυτό­
τητα του ακαδημαϊκού επαγγέλματος (Halsey, 1992* Parker, Jary, 1995* 
Prichard, Willmott, 1997), καθώς θεωρείται ότι οδηγεί όχι μόνο σε μία 
εντατικοποίηση της ακαδημαϊκής εργασίας (Wilson, 1991* Willmott, 
1995* Ogbonna, Harris, 2004), αλλά και στη σταδιακή αποεπαγγελματο-
ποίηση των πανεπιστημιακών. Βεβαίως, η διαδικασία της αποεπαγγελ-
ματοποίησης δεν είναι η ίδια για όλους τους εργαζόμενους στον ακαδη­
μαϊκό χώρο, καθώς συμφωνά με τον Dearlove (1997, σ. 65-68), ενώ η 
διδασκαλία έχει μετατραπεί από μία «προ-φορντική διαδικασία δεξιο­
τεχνίας σε μία φορντικοΰ τΰπου οργάνωση μαζικής παραγωγής», η έρευ­
να συνεχίζει να εμπεριέχει στοιχεία δεξιοτεχνίας, λόγω της αδυναμίας 
των φορέων των νέων οργανωσιακών αλλαγών να ελέγχουν ουσιαστικά 
τη διεξαγωγή της ερευνητικής εργασίας, άρα στο πεδίο της έρευνας οι 
πανεπιστημιακοί διαθέτουν περιθώρια αντίδρασης στην απόλυτη ταύτι­
ση τους με τις επιταγές του νέου διευθυντισμοΰ. 
Ακριβώς για το λόγο αυτόν, οι διοικήσεις των πανεπιστημίων προ­
σπάθησαν να διευκολύνουν ή ακόμη και να ενθαρρύνουν την ύπαρξη 
ενός βαθμού άσκησης της διακριτικής ευχέρειας των πανεπιστημιακών 
11. Όπως αναφέρει η Birecree, 1988, σ. 54: «.... στην πραγματικότητα, η επικέντρωση 
στις δημοσιεύσεις παρακινείται από την επιθυμία της διοίκησης να βρεθεί ένας απλός, 
ποσοτικός δείκτης μέτρησης της παραγωγικότητας των πανεπιστημιακών σε μια προσπά­
θεια εγκαθίδρυσης μιας ιεραρχικής τάξης στον χώρο εργασίας». 
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κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους, όταν αυτή η «παραχώρηση» 
κρινόταν ως αναγκαία συνθήκη για την αποτελεσματική εξασφάλιση της 
συνεργασίας τους. Άλλωστε, η αύξηση της επίβλεψης της εργασιακής 
διαδικασίας (κυρίως του ερευνητικού έργου), ιδίως του μόνιμου ακαδη­
μαϊκού προσωπικού, το οποίο έχει γαλουχηθεί με τις αξίες της ακαδη­
μαϊκής ελευθερίας, της αυτονομίας και της συλλογικότητας, μπορεί να 
προκαλέσει μία αντιπαραγωγική ανάκληση της συνεργασίας του με τους 
«πανεπιστημιακοΰς-μάνατζερς». Άρα, η επίτευξη κλίματος συνεργασίας 
και συναίνεσης αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση ομαλής λειτουργίας 
των ερευνητικά προσανατολισμένων πανεπιστημίων, όπου η διαχείριση 
της γνώσης και της δημιουργικότητας καθιστά αναγκαία τη διατήρηση 
μιας «υπεύθυνης αυτονομίας» των πανεπιστημιακών (Wilson, 1991· 
Willmott, 1995), η οποία βασίζεται στις προϋπάρχουσες παραδοσιακές 
ακαδημαϊκές αξίες και ιδεώδη. Όπως εύστοχα παρατηρούν οι C. Pri-
chard και Η. Willmott (1997, σ. 308): «Όπου έχουν εγκαθιδρυθεί και 
τηρούνται τέτοιες παραδόσεις, υπάρχει πιθανότητα να αποδειχθούν αντι­
παραγωγικές οι κινήσεις για την εισαγωγή "σκληρής διοίκησης". Ωστό­
σο, είναι ακριβώς αυτή η γνώση ή η απειλή μιας τέτοιας "σκληρής' πιθα­
νότητας, που καθιστά τις "ηπιότερες" μορφές διευθυντισμοΰ πιο αποδε­
κτές, ακόμη και καλοπροαίρετες στο βαθμό που μπορούν να ανταποκρι­
θούν στις υποσχέσεις για τη δημιουργία "δομών που κάνουν πιο εύκολη 
τη ζωή των ανθρώπων"». 
Αντιθέτως, στα πανεπιστήμια που είναι προσανατολισμένα κυρίως 
προς την παροχή εκπαιδευτικών υπηρεσιών, η εντατικοποίηση της ακα­
δημαϊκής εργασίας και η πίεση για μείωση του κόστους τείνουν να είναι 
σαφώς μεγαλύτερες, καθώς η εφαρμογή των ιδεολογικών αρχών και των 
διοικητικών πρακτικών της Νέας Δημόσιας Διοίκησης διαβρώνει στα­
διακά τις παραδοσιακές ακαδημαϊκές αξίες και αντικαθιστά την προγε­
νέστερη εσωτερικευμένη δέσμευση με τους εξωτερικά επιβληθέντες 
ελέγχους και την τυποποίηση της εργασιακής διαδικασίας. Όμως, στα 
πανεπιστήμια αυτής της κατηγορίας, η διάβρωση των παραδοσιακών 
ακαδημαϊκών αξιών δεν επιφέρει ουσιαστικά εμπόδια στην απρόσκοπτη 
λειτουργία παραγωγής τυποποιημένων εκπαιδευτικών υπηρεσιών. 
Κατά συνέπεια, στα πανεπιστήμια, όπου οι παραγωγικές διαδικασίες 
είναι έντονα τυποποιημένες και επαναλαμβανόμενες, λόγω της φΰσης 
των προς εκτέλεση έργων (οι ελάχιστες μεταβολές που μπορούν να προ­
κύψουν κατά την εκτέλεση τους μπορούν σχετικά εύκολα να επισημαν­
θούν και να αναλυθούν, βλ. αναλυτικότερα, Perrow, 1986), θα υφίσταται 
μία πιο έντονη τάση συγκεντροποίησης της εξουσίας και άσκησης της 
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συμφωνά με τυπικούς κανόνες και κανονισμούς. Όμως, στην πλειονότη­
τα των παραδοσιακών πανεπιστημίων (στην κατηγορία αυτή δεν περι­
λαμβάνονται, όπως ήδη αναφέραμε, τα Πανεπιστήμια-ελίτ), όπου, λόγω 
της διατήρησης ενός τμήματος των ερευνητικών τους δραστηριοτήτων 
(κυρίως εφαρμοσμένη και δευτερευόντως βασική έρευνα), δεν ήταν εφι­
κτή, οΰτε άλλωστε και επιθυμητή, η τυποποίηση της εργασιακής διαδι­
κασίας, επιχειρήθηκε η τυποποίηση των εκροών στη βάση εξωγενών 
κριτηρίων (Πίνακας 1). Άρα, αυτή η πολυπληθής και αρκετά ανομοιογε­
νής κατηγορία πανεπιστημιακών ιδρυμάτων, στο εσωτερικό της οποίας 
συνυπάρχουν -πότε αρμονικά και πότε σε αντιπαράθεση- οι αγοραίες 
με τις παραδοσιακές ακαδημαϊκές αξίες (Clark, 1998* Martin, Etzko-
witz, 2000* Stiles, 2004* Ylijoki, 2005), αποτέλεσε το κΰριο πεδίο προώ­
θησης των ιδεολογικών αρχών και εφαρμογής των διοικητικών πρακτι­
κών της Νέας Δημόσιας Διοίκησης. 
Μία από τις βασικές προτεραιότητες των εμπνευστών των εκπαιδευ­
τικών μεταρρυθμίσεων, καθώς και των φορέων των οργανωσιακών αλλα­
γών στο εσωτερικό των παραδοσιακών δημόσιων πανεπιστημίων, ήταν ο 
περιορισμός της συλλογικής αντίστασης, που προϋποθέτει την εφαρμογή 
υποστηρικτικών πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού και 
την ελαχιστοποίηση των άμεσων ή/και δυνητικών συγκρούσεων μεταξύ 
των ατόμων που εκφράζουν το προηγούμενο σύστημα αξιών (ακαδημαϊ­
κή ελευθερία, έμφαση στην ανάπτυξη της κριτικής σκέψης των φοιτητών, 
ανεξαρτησία της έρευνας, συλλογικότητα στη λήψη των αποφάσεων, 
κ.λπ.) και αυτών που τείνουν να ενσαρκώσουν τις νέες αξίες και κανονι­
στικές συμπεριφορές (αναζήτηση πρόσθετων οικονομικών πόρων μέσω 
διδάκτρων ή ανάπτυξης δραστηριοτήτων με καθαρά επιχειρηματικό 
χαρακτήρα, συγκεντρωτισμός στη λήψη αποφάσεων, εξατομίκευση των 
αμοιβών, κ.λπ.). Η αύξηση του καταμερισμού της ακαδημαϊκής εργασίας 
(μεταξύ έρευνας και διδασκαλίας) και η έντονη διαστρωμάτωση του ακα­
δημαϊκού προσωπικού, κυρίως μεταξύ μόνιμων και προσωρινά απασχο­
λουμένων, συνέβαλαν αποφασιστικά, αφενός, στην επιτάχυνση της εντα­
τικοποίησης της εργασίας των πανεπιστημιακών, αφετέρου, στην εξα­
σθένιση της συναδελφικότητας και στον περιορισμό των συγκρούσεων σε 
συλλογικό επίπεδο. Συμφωνά με αρκετούς ερευνητές (Deem, 2003* 
Ogbonna, Harris, 2004* Ylijoki, 2005), ένα σημαντικότατο τμήμα των 
πανεπιστημιακών δεν ενστερνίζεται τις αξίες, τους κανόνες και τις 
συμπεριφορές που τείνουν να επιβληθούν από την επέλαση του νέου 
διευθυντισμοΰ στα πανεπιστήμια, όμως η αντίσταση τους συνήθως λαμ­
βάνει τη μορφή του ατομικού συμβιβασμού, της προσαρμογής και της 
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συμμόρφωσης. Συμφωνά με τους J. Barry, J. Chandler και Η. Clark 
(2001), «Αντιδρώντας στις διαδικασίες διοικητικής αλλαγής οι συμμετέ­
χοντες στην έρευνα μας, είτε συμβιβάστηκαν, για παράδειγμα στην περί­
πτωση αξιολόγησης από συναδέλφους, είτε αγνόησαν ή καταστρατήγη­
σαν τις πιέσεις για αύξηση του εργασιακού φόρτου και υιοθέτηση αυταρ­
χικού τρόπου και (επανα)διαπραγματεΰθηκαν, διευθέτησαν ή μετρίασαν 
τις πιο σκληρές επιπτώσεις των πρόσφατων αλλαγών». 
Η ποικιλία των μορφών αντίδρασης στις οργανωσιακές αλλαγές 
καθιστά σαφές ότι ο βαθμός αποδοχής τους είναι αρκετά διαφοροποιη­
μένος, ανάλογα με το status των πανεπιστημιακών ιδρυμάτων, τον επι­
στημονικό κλάδο, την ιεραρχική βαθμίδα και την υποκειμενική τοποθέ­
τηση των πανεπιστημιακών σε σχέση με τον ηγεμονικό λόγο του νέου 
διευθυντισμοΰ (βλ. αναλυτικότερα, Κυριακίδου, Μαροΰδας, 2007). Η 
ενίσχυση του βαθμού αποδοχής των οργανωσιακών αλλαγών συνιστά 
πλέον μία από τις επείγουσες επιδιώξεις της καθοδηγητικής ομάδας των 
πανεπιστημιακών-μάνατζερς, καθώς ο βαθμός αποδοχής επιδρά σε 
σημαντικό βαθμό στην διαχείριση της ατομικής καριέρας, στις σχέσεις 
με τους συναδέλφους και στην ικανοποίηση ή δυσαρέσκεια που νιώθουν 
οι πανεπιστημιακοί κατά την εκτέλεση της εργασίας τους. Στις περιπτώ­
σεις όπου ο βαθμός αποδοχής είναι περιορισμένος, παρατηρούνται φαι­
νόμενα μείωσης της αυτοπεποίθησης-αυτοεκτίμησης, σωματικής και 
διανοητικής κόπωσης, ψυχολογικής αποδέσμευσης από την εργασία, 
έλλειψης συναδελφικότητας και ομαδικού πνεύματος, τα οποία συσχετί­
ζονται αρνητικά με την απόδοση στην εργασία και την αποτελεσματική 
λειτουργία των πανεπιστημιακών ιδρυμάτων (Ogbonna, Harris, 2004). 
Από την προηγηθείσα ανάλυση προκύπτει ότι η αλλαγή νοοτροπίας 
και κουλτούρας των πανεπιστημιακών, καθώς και η (ανα)συγκρότηση 
της μέχρι τώρα επαγγελματικής ταυτότητας τους, δεν συνιστά μια απρό­
σκοπτη διαδικασία στον ανομοιογενή ακαδημαϊκό χώρο. Εντούτοις, οι 
μορφές ατομικής αντίστασης στις εξωγενώς επιβληθείσες θεσμικές και 
οργανωσιακές αλλαγές δεν μπορούν να συγκροτήσουν, τουλάχιστον 
στην παρούσα φάση, ένα συνεκτικό πεδίο συλλογικής αντίστασης και 
ανάδειξης των εγγενών αντιφάσεων του ηγεμονικού λόγου του νέου 
διευθυντισμοΰ. Όπως χαρακτηριστικά επισημαίνουν οι Chandler, Barry 
και Clark (2002, σ. 1063): «... ενώ μια επαγγελματική ταυτότητα που 
δίνει έμφαση στις συλλογικές κοινές αξίες μπορεί να εκληφθεί ως μία 
πιθανή βάση για συλλογική αντίσταση, η δυνατότητα αυτή υπονομεύεται 
από έναν αριθμό παραγόντων. Οι κριτικές στην "εξουσία του προνομι­
ούχου καθηγητικού κατεστημένου", το οποίο είναι συνυφασμένο με την 
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ανισότητα των φΰλων και ο ελιτισμός που συνδέεται με το παραδοσιακό 
πανεπιστήμιο, ίσως κάνουν κάποιους πανεπιστημιακούς διστακτικούς 
να αντισταθούν στην αλλαγή από φόβο μήπως φανεί ότι υποστηρίζουν 
απαρχαιωμένες και μη δημοφιλείς πτυχές του παραδοσιακού μοντέλου. 
Επίσης, μηχανισμοί, όπως η εξωτερική αξιολόγηση της έρευνας και οι 
έλεγχοι πιστοποίησης της ποιότητας της διδασκαλίας, που αποτελούν 
μέρος της Νέας Δημόσιας Διοίκησης, από μόνοι τους ενθαρρύνουν μάλ­
λον τον ανταγωνισμό αντί τη συλλογική αντίσταση και, τέλος, ορισμένοι 
πανεπιστημιακοί ίσως υπολογίζουν ότι μπορούν να είναι νικητές σ' 
αυτόν τον θαυμαστό νέο κόσμο. Η Νέα Δημόσια Διοίκηση μπορεί λοι­
πόν με τον τρόπο αυτό να διαιρεί και να βασιλεύει». 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
Οι εξωτερικές θεσμικές παρεμβάσεις (η σημαντική αύξηση του αριθμού 
των φοιτητών, η μείωση του κόστους χρηματοδότησης ανά φοιτητή, η 
ένταση του ανταγωνισμού για την εξεύρεση πρόσθετων χρηματικών 
πόρων τόσο μεταξύ των πανεπιστημίων όσο και στο εσωτερικό τους, η 
επιβολή αυστηρών εξωτερικών ελέγχων και η επέκταση των μορφών 
ευέλικτης απασχόλησης στα πανεπιστήμια), που επιβλήθηκαν στα πανε­
πιστήμια από έναν εξωτερικό συνασπισμό οικονομικών, επιχειρηματι­
κών και πολιτικών συμφερόντων, είχαν ως αποτέλεσμα την μεταβολή 
των οργανωσιακών τους χαρακτηριστικών και τον ερευνητικό-εκπαι-
δευτικό επαναπροσανατολισμό τους. Οι εξωγενώς επιβληθείσες αλλα­
γές σηματοδότησαν λοιπόν την έναρξη μιας διαδικασίας εμφάνισης 
νέων οργανωσιακών μορφών καθώς και δομικών υβριδίων, εντείνοντας 
την ετερογένεια και την ανομοιομορφία του ευρωπαϊκού χώρου της 
ανώτατης εκπαίδευσης. 
Η εφαρμογή των οργανωσιακών αλλαγών, που ήταν αναγκαίες για 
την προσαρμογή των πανεπιστημίων στις επιταγές του νέου διευθυντι-
σμοΰ, αποτέλεσε μια διαδικασία με στόχο το ξεπέρασμα της δομικής 
αδράνειας και την εγκαθίδρυση ενός νέου οργανωσιακοΰ προτύπου, στο 
οποίο έχει πλέον ανατραπεί η προϋπάρχουσα ισορροπία (διαπραγμα­
τεύσιμη σε συνεχή βάση) μεταξύ διευθυντικού ελέγχου και επαγγελμα­
τικής αυτονομίας, σε βάρος της δεύτερης. Κατά συνέπεια, η σταδιακή 
εξάπλωση των ιδεολογικών μηχανισμών και των διοικητικών πρακτικών 
του νέου διευθυντισμοΰ στη δημόσια ανώτατη εκπαίδευση, περιόρισε τη 
διακριτική ευχέρεια που διέθεταν οι πανεπιστημιακοί στην οργάνωση 
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και την εκτέλεση της εργασίας τους, συνέβαλε στην εντονότερη δια­
στρωμάτωση του ακαδημαϊκού ανθρώπινου δυναμικού, διέβρωσε την 
επαγγελματική αυτονομία τους και μείωσε τόσο το κοινωνικό status όσο 
και τις υλικές απολαβές του ακαδημαϊκού επαγγέλματος. Η ποικιλία των 
μορφών αντίδρασης στις οργανωσιακές αλλαγές δείχνει, αφενός, τη 
συνύπαρξη -πότε αρμονικά και πότε σε αντιπαράθεση- των αγοραίων 
με τις παραδοσιακές ακαδημαϊκές αξίες, αφετέρου, τον μακροχρόνιο 
χαρακτήρα της διαδικασίας αλλαγής της νοοτροπίας και της κουλτούρας 
των πανεπιστημιακών, καθώς και της (ανα)συγκρότησης της μέχρι τώρα 
επαγγελματικής ταυτότητας τους. Βεβαίως, ο μετασχηματισμός των 
οργανωσιακών μορφών των πανεπιστημίων και η μετατροπή της εργα­
σιακής διαδικασίας των πανεπιστημιακών, δεν αποτελεί μια προκαθορι­
σμένη αλλά μια δυναμική διαδικασία, της οποίας η έκβαση θα προσδιο­
ριστεί από τους κοινωνικούς συσχετισμούς, τόσο στο εσωτερικό των 
Πανεπιστημίων, όσο και στο ευρύτερο κοινωνικό πεδίο. 
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